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Coaching hat sich in kurzer Zeit in immer mehr gesellschaftlichen Bereichen
verbreitet, in der Privatwirtschaft, in offentlich-rechtlichen Institutionen wie in
Non-Profit-Organisationen. Neu ist, dass Coaching mittlerweile auch an Hoch-
schulen und Universitidten praktiziert wird. Die Vorreiterrolle iibernehmen vor
allem die Wirtschaftsuniversitidten — sie bilden zukiinftige Fiihrungskrifte aus und
haben erkannt, dass Fiihrungsqualititen schon friih gefordert werden konnen und
sollten. Die herkdbmmlichen Lehrformate tragen allerdings weniger dazu bei. Ein
Coaching von Studierenden indes kann grundlegende Kernkompetenzen wie
Selbstreflexion, Selbstverantwortlichkeit und soziale Kompetenzen gezielter for-
dern. Je frither solche Kompetenzen bewusst entwickelt und unterstiitzt werden,
desto selbstverstindlicher konnen sie von den Betroffenen verkorpert und prak-
tiziert werden.

Immer mehr Unternehmen und Organisationen setzen Coaching bereits erfolg-
reich ein, um die Verdnderungsfihigkeit und Veridnderungsbereitschaft von Mit-
arbeitenden und Teams zu erhohen. Coaching ist heutzutage «als Mittel zur Stei-
gerung der organisationalen Effektivitit nicht mehr aus dem Instrumentarium
erfolgreicher Unternehmen wegzudenken» (Sulzberger 2006: 5). Dazu muss es
allerdings, so Sulzberger weiter, «klar an iibergeordneten Unternehmenszielen
ausgerichtet sein und zur Wertschopfung beitragen» (ibid.). An Lehrinstitutionen
prasentiert sich der Sachverhalt jedoch anders: Hier geht es nicht um die Erho-
hung der Effektivitit des Lehrbetriebs, sondern um eine allgemeine, nicht funktio-
nalistisch-instrumentelle Personlichkeitsforderung von Studentinnen und Studen-
ten. Die Griinde dafiir sind leicht einsichtig.

Zur Frage, ob die Universititen sich iiberhaupt mit Personlichkeitsbildung
befassen sollen, liegt bereits eine umfangreiche Publikation vor (Spoun/Wunder-
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lich 2005). Unbestritten ist, dass die Komplexitit der Weltgesellschaft hoch und
kaum fassbar ist und die gesellschaftlichen Akteure mit grofien und grundlegen-
den Herausforderungen konfrontiert sind. Im wohlverstanden gesellschaftlichen
Interesse sollten Hochschulen bei ihren Studierenden sowohl Sensibilitét als auch
Gestaltungskompetenz entwickeln, selbst wenn ihre Moglichkeiten — auch durch
Coaching — begrenzt sind. Zu den grundlegenden Fragen, mit denen sich Fiihrung
auseinandersetzen muss, gehoren:

s Erstens eine grofe und wohl steigende gesellschaftliche Verunsicherung, die
von Belastungen durch bisheriges Handeln (u.a. Umweltzerstorung, Verbrauch
endlicher Ressourcen, Staatsverschuldung, technologische Risiken und Gefah-
ren, verschirfter Wettbewerb) sowie einer verbreiteten Unklarheit tiber die
Zukunftsgestaltung herriihrt.

n Zweitens die Erosion traditioneller gesellschaftlicher Ordnungssysteme (Glau-
benssysteme, Familien- und Verwandtschaftssysteme, tragende Wertsysteme
politischer Parteien usw.), welche friiher die grundlegenden Lebensfragen vor-
strukturierten und ihrer Beantwortung Leitplanken setzten, dadurch Orientie-
rungsgewissheit gewihrleisteten und vieles vereinfachten.

m Drittens die steigenden sachlichen und fachlichen Anforderungen in vielen
Bereichen aufgrund technischer Innovationen und sozialer Entwicklungen, die
immer hiufiger den Ruf nach Spitzenleistungen erklingen lassen.

Die europiischen Gesellschaften sind in den letzten Jahren von einer hohen und
wohl noch weiter zunehmenden Verunsicherung charakterisiert. Sie erfasst Men-
schen aller Schichten und Funktionen, von Jugendlichen iiber alleinerziehende
Miitter, Arbeiter und Angestellte bis zu Fithrungskriften, Politikern und Expertin-
nen aller Art. Viele Europier sind ratlos bis zornig wegen der Krise des Finanz-
systems, des Zerfalls des Euros, der riskanten Anlagestrategien der Banken und
der seit Jahren steigenden und nun zunehmenden Verschuldung ihres Staates, der
die Banken vor dem Bankrott rettete; oder wegen der hohen Jugendarbeitslosig-
keit und der fehlenden Zukunftsperspektiven, der iiberrissenen Saldre und Boni
von Topmanagern, der hohen Gewinne von Unternehmen bei gleichzeitigem
Stellenabbau u.v.a.m. Angst und ein Gefiihl der Ohnmacht machen sich breit
aufgrund der tdglichen Medienberichte iiber — erstens — lauernde Gefahren, wie
neue Gesundheitsrisiken (Pandemien, antibiotikaresistente Bakterien); zweitens
die Klimaverinderung sowie Erdbeben und Uberschwemmungen; drittens Plei-
ten, SchlieBungen oder Ubernahmen traditionsreicher Unternehmen; viertens Be-
drohungen der Sicherheit durch Terrorismus, bzw. durch Biirgerkriege im nahen,
mediterranen Raum; fiinftens die weltweiten und innergesellschaftlichen Kultur-
konflikte, sechstens unerfreuliche Folgen der Migration; siebtens Verletzungen
der Privatsphire und des Datenschutzes z.B. in Social Media usw. — um nur einige
Problemfelder zu nennen. Immer mehr Menschen leiden an der zunehmenden
Uniibersichtlichkeit der gesellschaftlichen Verhiltnisse (Habermas 1985) und vor
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allem an der organisierten Unverantwortlichkeit (Beck 1988). Die Gesellschaft
hat sich immer weiter ausdifferenziert in selbststindig operierende Subsysteme,
die ihrer eigenen Operationslogik gehorchen: Die Wirtschaft gehorcht den Geset-
zen der Wirtschaft (Effizienz dank Kosten-Nutzen-Rechnung, Marktgesetze); die
Politik folgt dem Gesichtspunkt der Machtausiibung und der Erh6hung der Wahl-
chancen; die Kunst pflegt Regeln der Asthetik; und die Medien orientieren sich an
der Okonomie der Aufmerksamkeit durch Personalisierung und Skandalisierung
(Imhof 2002). Es scheint alles auseinanderzudriften, niemand ist mehr verant-
wortlich fiir das Ganze, fiir das Wohl der Gesamtgesellschaft, weder der nationa-
len Gesellschaft noch der europiischen, geschweige denn der Weltgesellschaft.
Das Vertrauen in die arbeitsteilige Organisation der modernen Gesellschaft mit
ihren Pluralisierungs- und Individualisierungstendenzen schwindet, immer grofler
wird die Sorge vor bosen Uberraschungen.

Der Umgang mit diesen grundlegenden Herausforderungen wird die Hoch-
schulen und Unternehmen in den néchsten Jahren massiv beschiftigen. Sie haben
darauf an vielen Stellen inhaltlich und methodisch noch unzureichende Antwor-
ten:

» Auf der gesellschaftlichen Ebene geht es um die Sensibilisierung der Institu-
tionen wie der Akteure fiir ihre soziale Rolle und ihre Verantwortung. Notig
werden Arenen, in denen die zentralen Themen und zugrunde liegenden Werte
diskutiert und Konfliktldsungen erarbeitet werden konnen, im Groflen wie im
Kleinen, in den Gesellschaftssystemen wie in der personlichen Lebensplanung.

n Auf der personlichen Ebene geht es um die subjektive Orientierungsfindung
und den personlichen Umgang mit diesen Herausforderungen. Angesichts der
verdnderten Voraussetzungen, der Aktualitit der Debatten, der disziplineniiber-
greifenden Probleme, der Komplexitit und Nichtlosbarkeit vieler Fragen, fiih-
len sich viele — auch Fiihrungskrifte — personlich gefordert, manchmal iiberfor-
dert. Burnout als Krankheit verbreitet sich immer mehr. Damit sie lernen, mit
diesen fundamentalen Herausforderungen zurecht zu kommen, miissen pas-
sende Formate des Lernens entwickelt und implementiert werden. Was Coa-
ching dazu leisten kann, ist Thema dieses Buchs.

Fiihrungskrifte stehen immer zumindest drei Aufgaben gegeniiber — auf der Wert-
ebene, auf der sozialen Ebene und auf der personlichen Ebene:

n Auf der Wertebene geht es um eine umfassende Legitimation des eigenen Han-
delns sowie desjenigen der Organisation, fiir die sie und in deren Namen sie
handeln. Angesichts der gesellschaftlichen Prozesse der Enttraditionalisierung,
Optionierung, Pluralisierung und Individualisierung (Gross [1994] 2005) kon-
nen heute immer weniger Sachverhalte und Wertsyndrome a priori als selbst-
verstidndlich vorausgesetzt werden. Vielmehr muss eine permanente Begriin-
dungs-, Reflexions- und Verdnderungsarbeit geleistet werden. Heutzutage
kann grundsitzlich alles in Diskussion und zuweilen scharfe Kritik geraten:
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Die Annahmen, mit denen eine Organisation operiert, ihre Ziele, die gewihlten
Mittel, Prozesse und Organisationsformen wie auch ihre Partner u.v.a.m. Dies
gilt nicht nur fiir bereits als sensibel erkannte Bereiche, wie z.B. Genussmittel-
herstellung oder Zeitarbeitsfirmen, sondern genauso fiir prima vista unverdich-
tige Bereiche, wie z.B. die Entwicklungshilfe, die beispielsweise «kulturzer-
storend» wirken kann.

n Auf der gesellschaftlichen Ebene geht es um die Gewinnung, Bindung und
Befriedigung von Menschen, die an einem Prozess teilhaben — egal ob als
«Lieferanten», «Co-Produzenten», «Kunden», «Eigentiimer», «Stakeholder»
oder auch einfach «Beobachter». Angesichts der aufgeldsten gemeinsamen
Wertbasis und der fiir gute Sachlosungen nétigen Anstrengungen reichen
weder die hierarchische Unterstellung, noch die Belohnung durch materielle
Anreize, noch die emotionale Bindung iiber Events oder Teilhaberechte in
einer Organisation, noch die Amts- oder die Fachautoritét, noch vertragliche
Pflichten alleine mehr aus. Die Managementlehre fordert daher «principles-
based leadership» und eine «caring organization» (Reel 2006). Auf der indivi-
duellen Ebene sind besondere soziale Kompetenzen, aber auch personliche
Stdrke gefragt.

n Auf der personlichen Ebene geht es um die personliche Haltung und Stabilitdit
mit Blick auf die gesetzten Ziele und die eigenen Werte, wie auch um die Sen-
sibilitét fiir die Bediirfnisse Anderer und die Bereitschaft, sich damit ausein-
anderzusetzen. Wirkliche Uberzeugungskraft reduziert sich nicht auf Cha-
risma, Fachkompetenz, soziale Einbindung, Abarbeitung eines Beteiligungs-
prozesses, Amtsautoritit, Finanz- oder Machtmitteleinsatz. Es geht darum, ein
Gestaltungsrepertoire zu kennen, zu entwickeln und einzusetzen, das die
individuelle Wiirde bewahrt, gewissen Traditionen — ggf. modern interpretiert
— zu entsprechen vermag und das erlaubt, Leistungsziele zu erreichen, ohne
sich dabei selbst aufgeben oder verleugnen zu miissen.

Die Aufgaben sind als Rahmen individueller Tétigkeit fast erdriickend, und zu-
gleich wird man keine rasche Losung erreichen konnen, sondern nur an diesen
(mit-)arbeiten konnen. Zu diesem Arbeitsprozess und seiner Verbesserung tragen
viele Lernformate bei, Coaching ist aber — bei aller Beschrinktheit seines Einflus-
ses — besonders geeignet. Die im Folgenden vorgestellten Coaching- und Mento-
ring-Formate eignen sich sowohl fiir praxiserprobte als auch fiir zukiinftige
Fiihrungskrifte, also auch fiir Studentinnen und Studenten. Von beiden Zielgrup-
pen darf gesellschaftlich eine gewisse Verantwortungsiibernahme erwartet wer-
den. Uber systematische Frage- und Reflexionsprozesse bleibt man nicht bei den
beobachtbaren Phianomenen stehen, sondern erhellt auch die dahinter liegenden
grundsitzlichen Werte, Trends, Prinzipien, Paradoxien und Dilemmata. Uber das
Hinterfragen von Grundannahmen lernt man Beobachtetes und Erlebtes in ande-
ren Perspektiven zu betrachten, oder anders ausgedriickt: Man lernt die Wirklich-
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keit anders zu konstruieren. Damit konnen Rezeptwissensbestinde verabschiedet,
Selbstverstiandlichkeiten aufgebrochen, Routinen verlassen und neue Handlungs-
weisen erkundet werden. Immer geht es dabei auch um Selbstreflexion, und hand-
lungsbezogen ebenso um Selbstmotivation und Selbstverantwortung. Da die
zunehmende Ausdifferenzierung der Gesellschaft auch immer mehr Spezialisie-
rungen und Experten mit abgegrenzten Sonderwissensbestinden hervorbringt,
wird es in sachbezogener Hinsicht iiberdies je linger je wichtiger, disziplinére
und fachspezifische Problemdefinitionen durch eine integrierte, ganzheitliche
Sichtweise zu ersetzen, um adidquatere Problemlsungsvorschldge erarbeiten zu
konnen.

Das vorliegende Buch behandelt Coaching unter dem Aspekt, Fiihrungsqua-
litiiten zu entwickeln, sowohl in der Berufspraxis als auch wihrend des Studiums.
Da die gesellschaftlichen Problemlagen immer gréere Herausforderungen stel-
len, werden (angehende) Fiihrungskrifte heutzutage nicht nur durch berufserfah-
renere Mentoren, sondern immer 6fter auch durch professionelle Coaches unter-
stiitzt. Wihrend ein Mentor seinen Mentee aufgrund seiner eigenen berufsbio-
grafischen Erfahrung berdt und mit Tipps unterstiitzt, fiihrt ein Coach eine
professionelle Prozessberatung durch. Ein Coach bietet keine direkten oder
vorgefertigten Losungsvorschldge an, sondern Hilfe zur Selbsthilfe (Rauen 2002,
2003). Denn auch Ratschldge sind Schldge. Vielmehr soll ein Coachee dank der
Unterstiitzung durch seinen Coach erkennen konnen, welche Prozesse zu seinem
(jeweiligen) «Problem» fiihren und wo er ansetzen kann, um dieses effektiv — und
nicht nur auf der Symptomebene — zu 16sen. Ziel ist das Erarbeiten einer Arbeits-
und Lebensperspektive, die mit den Bediirfnissen und Werten des Coachees iiber-
einstimmt. Das Verfahren eines Coaching-Prozesses besteht zum einen aus Frage-
techniken, die (je nach Coachee) individuiert und (je nach Situation) situiert wer-
den, und zum anderen aus offenen Feedbacks des Coachs aus einer Perspektive,
die nicht durch eigene Handlungsinteressen kontaminiert ist (im Unterschied zu
Feedbacks von Seiten des Ehepartners, von Freunden, Kollegen oder der Chefin).
In der Literatur werden drei unterschiedliche Zielausrichtungen von Coaching
unterschieden, ndmlich 1. der Defizitansatz, bei dem Coaching ein bestimmtes
Problem beheben soll; 2. der Priventivansatz, bei dem storende Verhaltensweisen
oder Situationen in der Zukunft vermieden werden sollen; und 3. der Potenzial-
ansatz, bei dem es um die Entdeckung und effektive Nutzung noch unaus-
geschopfter Potenziale geht (vgl. Backhausen/Thommen 2006: 2061f.). Zu Recht
weisen diese beiden Autoren darauf hin, dass all diese Ansitze eine Verdnderung
der Person intendieren, wihrend der systemische Zusammenhang, in dem die
Perzeptionen und Handlungen dieser Person stehen, oft iibersehen wird (vgl.
Thommen in diesem Band, 51 ff.).

Coaching ist inzwischen ein schillernder Begriff geworden, mit dem eine Viel-
zahl verschiedener Semantiken assoziiert wird. Auch ist das aktuelle Coaching-
Angebot ziemlich intransparent. Ein reichhaltiges Angebot an Informationen zu
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Coaching (Literatur, Lexikon, Tools, Links, Videos, Ausbildungsangeboten,
Ausschreibungen usw.) sowie einen Coaching-Report und einen Coaching-News-
letter bietet das Web-Portal von Christoph Rauen (www.rauen.de). Auch Birg-
meier (2009) legte kiirzlich einen niitzlichen Uberblick iiber die verschiedenen
Formen von Coaching-Wissen vor, das er unter folgenden Aspekten ordnet:
1. Allgemeine Grundlagen, Rahmentheorien und Metamodelle zum Coaching-
Wissen; 2. Psychologische Grundlagen des Coaching-Wissens und psychothera-
peutische Coaching-Forschung; und 3. Spezifikationen des Coaching-Wissens in
a) ausbildungsorientiertem Wissen, b) Coaching-Wissen im Kontext unterschied-
licher Coaching-Konzepte und -Ansitze, und ¢) Implementation von Coaching-
Wissen im unternehmerischen Alltag (Fithrung, Organisation und Management).
Ein besonderes Augenmerk richtet Birgmeier auf die wissenschaftlichen Grund-
lagen des Coaching-Wissens sowie der wissenschaftlichen Erforschung von Coa-
ching selbst.

Das vorliegende Buch verfolgt demgegeniiber das Ziel, Ansdtze und Pro-
gramme vorzustellen, die durch Coaching Fiihrungsqualitiiten entwickeln
wollen. Das Spezifische und Neuartige dieses Buchs liegt erstens darin, dass nicht
nur Coaching in der Wirtschaftspraxis, sondern auch Coaching an Universitditen
und Hochschulen behandelt wird. Die Aktualitidt des Themas wird dadurch unter-
strichen, dass die Zeitschrift OSC diesem Thema soeben ein Schwerpunktheft
gewidmet hat.! Wihrend Coaching in der Wirtschaft bereits fest etabliert ist, sind
Coaching-Programme an Universititen und Hochschulen noch wenig verbreitet —
im Gegensatz etwa zu Mentoring-Programmen, die mittlerweile zum Standard-
angebot gehoren. Zweitens werden im vorliegenden Buch — im Unterschied zu
vielen anderen Biichern iiber Coaching — nicht nur Coaching-Interventionen
thematisiert, sondern auch Verfahren der Eingangsdiagnostik sowie Moglichkei-
ten der Evaluation von Coaching-Mafnahmen.

Unser Buch ist in sechs Teile gegliedert:

. Formen von Coaching

. Coaching von Studierenden: Das Coaching-Modell der Universitit St. Gallen
. Weitere universitire Forderprogramme

. Coaching von Fiihrungskriften in der Praxis

. Coaching von Sportlern und Musikerinnen

. Evaluation von Coaching-Interventionen

NN B W=

Teil 1 stellt einige Formen von Coaching vor, die wir als besonders relevant erach-
ten. Im ersten Kapitel prisentiert Gerhard Fatzer einen Uberblick iiber Super-
vision, Coaching und Organisationsentwicklung. Diese drei Beratungsformen
entstammen unterschiedlichen Professionsfeldern und entwickelten unterschied-

1 Zeitschrift OSC, Organisationsberatung — Supervision — Coaching. Ausgabe Mérz 2012.
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liche Ausprigungen, haben aber auch viele Gemeinsamkeiten. Fatzer beurteilt die
Unterscheidung dieser drei Beratungsformen als zunehmend obsolet und diagnos-
tiziert, man sei auf dem Weg zu einem neuen Paradigma: Beratung als Begleitung
von Lern-, Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen. Er fordert eine Qualitits-
entwicklung von Beratung und ebenso von Ausbildungsinstituten und empfiehlt,
Lernnetzwerke der Professional Community von Beratern zu institutionalisieren.
An zwei Beispielen aus seiner Coaching-Praxis schildert Fatzer anschlieend, wie
Supervision, Coaching und Organisationsentwicklung zusammenhéngen.

Auch Jean-Paul Thommen beleuchtet den Zusammenhang von Coaching und
Organisation. Er fordert einen Paradigmenwechsel im Management und ein
Coaching fiir ein Management 2. Ordnung. Angesichts der steigenden Komplexi-
tat der Welt im Allgemeinen wie auch der Welt des Managements im Besonderen
erweist sich das Management 1. Ordnung, das von linearen Kausalitidten und der
direkten Steuerbarkeit von Organisationen ausgeht, als zunehmend inadidquat. Die
darauf beruhenden MaBnahmen greifen entsprechend zu kurz, was sich an
zahlreichen Beispielen, wie etwa der gegenwirtigen Finanzkrise, manifestiert.
Thommen plédiert fiir ein Management 2. Ordnung, das der Komplexitit systemi-
scher Zusammenhinge und ihrer Emergenz und Kontingenz Rechnung trigt und
auch die blinden Flecke von Beobachtungen mit einkalkuliert. Coaching sei ein
Musterbeispiel fiir das neue Paradigma: Ein Coach weil nie, was seine Interven-
tionen beim Coachee auslosen. Er versucht daher nicht, das Problem des Coachee
durch direkte Fragen zu losen. Ein systemisch-konstruktivistisches Coaching
versucht vielmehr, den Coachee in seiner Wahrnehmung zu irritieren und zu
storen (Perturbation) und ihn anzuregen, seine Denk- und Handlungsmuster zu
hinterfragen, weiterzuentwickeln oder neu zu erfinden.

Ebenfalls fiir eine systemische Perspektive pladiert Peter Szabo. Er argumen-
tiert, dass auch ein Kurzzeit-Coaching wirkungsvoll sein kann, wenn es in einer
systemisch-problemlosungsorientierten Perspektive erfolgt. Auch Szabo plidiert
fiir einen «radikalen Paradigmenwechsel» in Richtung Kybernetik 2. Ordnung,
also fiir ein Coaching, bei dem der Coach seine Aufmerksamkeit vom Beobachten
des Problems auf das Beobachten der erwiinschten Losung verschiebt. Im An-
schluss an Steve De Shazer und Insoo Kim Berg vertritt Szabo eine «Theorie der
Theorielosigkeit»: Nicht Theorien und wissenschaftlich begriindete Methoden
stehen im Vordergrund, sondern ein pragmatisches Interesse und die personliche
Neugierde des Coachs. Statt sich auf die 16sungsverhindernden Muster des Coa-
chees zu konzentrieren, werden bereits vorhandene, funktionierende Losungsan-
sdtze in dessen Leben gesucht. Urspriinglich ein therapeutisches Verfahren, wird
der 16sungsorientierte Ansatz seit rund zehn Jahren auch im Business-Kontext mit
Erfolg eingesetzt. Anhand eines konkreten Coaching-Gespréchs beschreibt Szabo
die typischen Annahmen, die seinem Handeln als 16sungsorientierter Coach zu-
grunde liegen.
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Die folgenden beiden Kapitel fokussieren auf die Personlichkeit des Coachees.
Christoph Schmidt-Lellek richtet mit seinem Life-Coaching den Blick aufs Le-
bensganze. Die Erfahrungen aus seiner Coaching-Praxis zeigten, dass viele Klien-
ten das Coaching zwar mit arbeitsbezogenen Problemen aufsuchen, diese aber
haufig mit weiteren Themen verbunden sind, die das Arbeitsleben iiberschreiten.
Life-Coaching erweitert daher die Coaching-Themen in zwei Richtungen: Erstens
wird der gesamte Lebenszusammenhang eines Menschen durchleuchtet und
zweitens der ganze Mensch in all seinen Dimensionen (Korper, Seele, Geist)
betrachtet. Life-Coaching verschreibt sich nicht einseitig den Zielen und der
Wertschopfung eines Unternehmens, sondern versucht vielmehr den Coachee zur
Selbstsorge anzuleiten, d.h. zu einem reflektierten und achtsamen Umgang mit
sich selbst in allen zentralen Lebensdimensionen. Eine gelingende Selbstsorge
sichert die Lebens-Balance (bzw. «Work-Life-Balance»), verhindert den Burnout
und ermdglicht die echte Sorge fiir Andere und Anderes.

Wie beim Life-Coaching geht es auch beim Werte-Coaching um die Sinnfrage.
Petra Kipfelsberger beschreibt Theorie und Praxis des Werte-Coachings, das im
Anschluss an Viktor E. Frankls existenzanalytisch begriindete Logotherapie ent-
wickelt wurde. Der Mensch ist gemédl Frankl ein homo noeticus — die geistige
Dimension ist die «eigentliche» Dimension des Menschseins. Obwohl viele
Faktoren den Menschen prigen — biologische, psychologische, gesellschaftliche,
okonomische — hat dieser immer die Moglichkeit, sich diese bewusst zu machen
und zu ihnen Stellung zu nehmen. Dadurch hat der Mensch eine Wahl- und Ent-
scheidungsfreiheit, die ihn in die Verantwortung stellt. Im Zentrum des Werte-
Coachings stehen Sinnsuche und Sinnfindung, der Coach wirkt als Sinn-Foérderer.
Die Reflexion auf grundlegende Werte, Wertbeziige und Wertrelationen soll
ermoglichen, das Leben dank bewusster, wertgeleiteter Entscheidungen und
Handlungen als sinnvoll zu erfahren. Am Beispiel konkreter Félle schildert Kip-
felsberger, wie sich ein Werte-Coaching in der Praxis gestaltet.

Teil 2 stellt in vier Beitrdgen das St. Galler Coaching-Modell vor, das von einer
Arbeitsgruppe entwickelt, 2001 implementiert und seither kontinuierlich ver-
bessert wurde. Einen Uberblick iiber das Coaching-Programm der Universitiit
St. Gallen und seine einzelnen Komponenten gibt Thomas S. Eberle. Die Bo-
logna-Reform wurde seinerzeit zum Anlass genommen, die Studienarchitektur
griindlich zu reformieren. Herausstechende Neuerungen waren zum einen das
Kontextstudium mit den drei Sdulen Handlungskompetenz, Reflexionskompetenz
und Kulturelle Kompetenz, zum anderen neue Lehrformate. Dem expliziten Leit-
ziel der Universitit St. Gallen, Personlichkeiten zu fordern und zu fordern,
entspricht das Coaching-Programm nachgerade idealtypisch. Es richtet sich als
extracurriculares Programm ohne Noten und Credit Points an eine beschrinkte
Zahl von Studentinnen und Studenten und versucht, ihre Personlichkeitsentwick-
lung in vier Bereichen zu unterstiitzen: Selbstreflexion, Selbstverantwortung,
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Soziale Kompetenz und Leadership. Das Besondere am St. Galler Coaching-
Modell ist, dass es mit einer sorgfiltigen Auswahl und Eingangsdiagnostik
beginnt und dass der Coaching-Prozess nicht nur durch die Gespriche mit dem
personlichen Coach, sondern auch durch eine Vielzahl weiterer, aufeinander ab-
gestimmter Module gestaltet wird: Veranstaltungen in der Gro3gruppe, Seminare
in kleineren Gruppen sowie einem Assessment-Tag.

Die Eingangsdiagnostik nimmt im St. Galler Coaching-Modell einen promi-
nenten Platz ein. Wihrend sie in den meisten Biichern iiber Coaching schlichtweg
iibergangen wird, werden ihr im Folgenden zwei Beitrige gewidmet. Der deut-
sche «Test-Papst» Giinter Trost betrachtet es als Binsenweisheit, dass jeglicher
Intervention eine Bestandsaufnahme vorangehen muss; eine Eingangsdiagnostik
ist daher Grundlage des Coachings. Vielen Coaches fehlen allerdings die Kennt-
nisse, welche diagnostischen Verfahren sich im Coaching-Prozess zur Messung
einschligiger Kompetenzen und Attribute eignen. Trost gibt daher einen Uber-
blick iiber die einzelnen Verfahren und Verfahrensgruppen und ihre Besonder-
heiten: 1. Verfahren, mit denen Selbstauskiinfte eingeholt werden; 2. Verfahren,
mit denen Fremdauskiinfte eingeholt werden; 3. Situative Verfahren (z.B. Assess-
ment-Center-Verfahren) und 4. Leistungstests. AnschlieBend zeigt Trost am
Beispiel des St. Galler Coaching-Programms, wie Diagnostik und Intervention
miteinander verzahnt werden kénnen. Dabei erldutert er die von ihm mit groB3er
Sorgfalt und Fachkompetenz entwickelten Verfahren des Selbst- und Fremd-
einschitzungsfragebogens, des Essays sowie des strukturierten Eingangsinter-
views und schlieBlich in besonders ausfiihrlicher Form den Ablauf des Assess-
ment-Tags, den Giinter Trost seit iiber einem Jahrzehnt personlich durchfiihrt und
der ein Herzstiick des Coaching-Programms darstellt.

Ein weiteres diagnostisches Verfahren wird von Timo Meynhardt vorgestellt:
das von ihm malgeblich mitentwickelte Instrument «Mein Kompetenzprofil».
Dessen Ziel ist es, Stdrken zu erkennen und Selbstlernprozesse anzustofien. Da es
inzwischen ein Gemeinplatz ist, dass gemil Zeugnisnoten Hochqualifizierte sich
in der Praxis oft als inkompetent erweisen, wihrend Kompetente oft nicht iiber die
besten Schulabschliisse verfiigen, wéhlt Meynhardt den Kompetenzansatz nach
Heyse und Erpenbeck. Dieser transportiert ein Menschenbild der ganzheitlichen
Entwicklung und grenzt sich von Personlichkeitstheorien durch seinen Hand-
lungsbezug ab. In der Literatur haben sich gemé Meynhardt vier Grundkompe-
tenzen durchgesetzt: 1. Fachlich-methodische Kompetenzen; 2. Sozial-kommuni-
kative Kompetenzen; 3. Personale Kompetenzen und 4. Aktivitits- und hand-
lungsbezogene Kompetenzen. «Mein Kompetenzprofil» operiert mit dieser
Vierer-Einteilung und besteht aus Fragebatterien zu jedem dieser vier Bereiche,
die online ausgefiillt werden kdnnen, und zwar sowohl aus der Perspektive der
Selbsteinschitzung als auch aus der Perspektive der Fremdeinschitzung. Meyn-
hardt betont die wissenschaftliche Fundierung dieses Verfahrens und diskutiert
ausfiihrlich die Giitekriterien. Er berichtet auch kurz iiber den Einsatz dieses
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Diagnoseinstruments im St. Galler Coaching-Programm, wo es seit iiber einem
Jahrzehnt eingesetzt wird.

Mit den Zielausrichtungen des St. Galler Coaching-Programms und der Pro-
blematik ihrer aktuellen Umsetzung beschiftigt sich Dieter Euler. Zunichst
beleuchtet er den normativen Zielkorridor, der sich zum einen aus den Definitio-
nen der vier iiberfachlichen Kompetenzen (Selbstreflexion, Selbstverantwortung,
Soziale Kompetenz und Leadership) auf mittlerem Abstraktionsniveau ergibt.
Zum anderen werden diese Kompetenzen in Form konkreter Indikatoren im Rah-
men verschiedener Veranstaltungskontexte prizisiert, von der Eingangsdiagnostik
bis zum Assessment-Tag, was Euler mit anschaulichen Beispielen illustriert. Im
zweiten Abschnitt diskutiert er am Beispiel der Sozialkompetenzen den zugrunde
liegenden Kompetenz-Begriff in einem weiteren theoretischen Zusammenhang
und zeigt, dass — angesichts der Vielzahl an Bedeutungszuschreibungen in der
Literatur — eine eigene Positionierung unabdingbar ist. Euler unterbreitet einen
eigenen Vorschlag, wie Handlungskompetenzen iiber die Handlungsdimensionen
(Erkennen, Werten, Konnen) ausdifferenziert, geordnet und prézisiert werden
konnen. Im dritten Abschnitt diskutiert er die Frage, wie die normativen Vorgaben
denn in der Praxis des Coaching-Prozesses umgesetzt werden? Zielvorgaben sind
zwar legitim, ihre Umsetzung weist aber aufgrund des offenen Implementierungs-
prozesses eine hohe Heterogenitit auf. Dieter Euler schlie3t mit anregenden Vor-
schldgen zur Weiterentwicklung des Programms.

Teil 3 behandelt weitere universitidre Forderprogramme. Die ersten beiden Bei-
trdge handeln von Coaching-Mafinahmen an anderen Hochschulen, die folgenden
beiden Beitridge von weiteren Arten von Fordermalinahmen. Jean-Paul Thommen,
Sigrid Viehweg und Christopher Rock berichten von ihren Erfahrungen mit dem
Coaching an der European Business School (EBS). Die EBS fiihrte bereits im
Jahr 1992 ein Coaching-Programm fiir Studierende ein, als erste Hochschule im
deutschsprachigen Raum, mit dem expliziten Ziel der Personlichkeitsentwick-
lung. Riickblickend gesehen entsprach die Konzeption anfinglich eher einem
Mentoring, erst seit 1998 werden echte Einzel-Coachings durchgefiihrt. Damals
begann die EBS, eine fundierte Coaching-Ausbildung fiir Personen aus der Wirt-
schaftspraxis anzubieten, und zwar in Form eines kostengiinstigen Basislehrgangs
und eines Zertifikatskurses zu marktiiblichen Preisen. Aufgrund der hohen Nach-
frage nach dieser Ausbildung kdnnen seither allen interessierten Studierenden der
EBS personliche Coaches zugeordnet werden, und die Mehrheit der Berechtigten
nimmt diese Option auch wahr. Die hauseigene Ausbildung stellt iiberdies sicher,
dass alle Coaches mit demselben Ansatz verfahren, ndmlich mit einem syste-
misch-konstruktivistischen Denkansatz. Das Coaching ist an der EBS fest in den
Lehrplan integriert und mit anderen Lehrgefdfen koordiniert. Es symbolisiert den
Ubergang von einer Nachsitz- und Therapiekultur zu einer Lernkultur.

Uber Coaching in MBA- und Executive MBA-Programmen an der ESMT
European School of Management and Technology in Berlin berichtet Konstantin
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Korotov, ein ehemaliger Mitarbeiter von Manfred Kets de Vries am INSEAD in
Fontainebleau. Die Erfahrung zeigt, dass Teilnehmende an transformativen
Bildungsverfahren in vielen Fillen Unterstiitzung bendtigen, damit sie das
erlernte Handwerkszeug und Instrumentarium richtig nutzen lernen. Das Vollzeit-
MBA-Programm an der ESMT beginnt daher in der ersten Woche mit Outdoor-
Ubungen, die jeweils strukturiert reflektiert werden. Alle Studierenden erhalten
iiberdies einen Angehorigen des Lehrkorpers als Mentor und zusitzlich einen
Firmen-Mentor aus einem global fiihrenden Unternehmen. Einige Monate spéter
beginnen die ersten Gruppen-Coachings durch geschulte Leadership-Coaches,
die mit den Teilnehmern die Effektivitit ihrer Arbeitsweise und Kooperation
reflektieren und gegenseitige Feedbacks initiieren. Die Theorie des Coaching-
Konzepts wie auch Ubungen mit Peer-Coaching werden in reguliren Lehrveran-
staltungen vermittelt, in denen auch Gruppen- und Einzel-Coaching-Sitzungen
mit 360°-Feedbacks integriert sind. Im Executive MBA-Programm, an dem erfah-
rene Fachkrifte und Manager teilnehmen, ist das Coaching im Grundsatz dhnlich,
aber entsprechend der Zielgruppe etwas anders aufgestellt. Korotov berichtet iiber
die bisherigen Erfahrungen und abschlieend auch iiber die Herausforderungen,
denen man sich bei der Einfithrung von Coaching in MBA-Programmen gegen-
iibersieht.

Der Beitrag von Sascha Spoun und Julia Miiller berichtet iiber eine andere
FordermaBnahme, die sich an den Hochschulen und Universitidten in den letzten
Jahren verbreitet hat: Mentoring. Dabei fokussieren sie auf die Legitimation, die
Ziele und die Gestaltung am Beispiel des Mentoring-Programms der Universitit
St. Gallen. Die beiden Autoren stellen zunéchst die Frage, ob Mentoring eine
neue Mode an Universititen sei, und fiihren eine Reihe von Argumenten an, dass
das veridnderte wirtschaftliche und gesellschaftliche Umfeld andere Betreuungs-
formen notwendig mache und dass Mentoring eigentlich «die Urform université-
ren Arbeitens» sei. Im zweiten Abschnitt stellen sie das Mentoring-Programm der
Universitat St. Gallen vor, welches im dritten Semester einsetzt, im Anschluss an
das Coaching-Programm auf der Assessment-Stufe. Dabei grenzen sie das Men-
toring auch vom Coaching ab. Als Mentoren fungieren vor allem Fiihrungskrifte
aus der Wirtschaftspraxis, oftmals Alumni der Universitit. Im dritten Abschnitt
wird Mentoring als universitdres Lehrformat diskutiert, seine Ziele und seine
Organisation. Gegenstand des Mentorings sind Erfahrungen, Werthaltungen und
Einstellungen der Mentees, sein Ziel die Forderung der Selbstreflexion und des
Selbstmanagements. Im vierten Abschnitt wird schlieBlich auf Basis der zehn-
jahrigen Erfahrungen erortert, wie ein Mentoring gestaltet werden muss, damit es
erfolgreich sein kann.

Der folgende Beitrag von Manfred Max Bergman und Shireen Kanji berichtet
iiber eine fest institutionalisierte universitire Forderungsform, die als «klassisch»
bezeichnet werden darf, da sie von alteingesessenen Universitdten (noch immer)
praktiziert wird, die sich aber an den heutigen Massenuniversititen fast
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nirgendwo mehr findet: Supervisionen und Tutoriate an den Universitdten Cam-
bridge und Oxford. Beide Universititen sind Elite-Institutionen, beide haben sich
dem Streben und Erlangen akademischer Exzellenz verschrieben. Am Beispiel
der Universitidt Cambridge, einer der éltesten Universitit der Welt, erdrtern die
beiden Autoren zunichst, welche Instanzen zu akademischer Exzellenz beitragen.
AnschlieBend wird das Supervisionssystem als Hauptlehrmethode geschildert. Es
wird vorausgesetzt, dass sich die Studierenden bei hoher Arbeitsbelastung die
notwendigen Kompetenzen und das notwendige Wissen selbst aneignen. In den
Supervisionen soll dann die Fahigkeit gefordert werden, liber Argumente nachzu-
denken und diese zu strukturieren, auszudriicken und zu verteidigen. Parallel dazu
wird die akademische wie personliche Entwicklung der Studierenden von einer
Begleitperson innerhalb des Colleges betreut, in der Regel vom Studiendirektor
des jeweiligen Fachs. Bergman und Kanji schildern auch die Konsequenzen des
Supervisionssystems fiir die verschiedenen Akteure. Sie ziehen das Fazit, dass
dieses System klar auf akademisches Lernen ausgerichtet ist, dass die Grenzen
zwischen Intellektuellem und Personlichem verschwimmen und in der Praxis
unterschiedlich ausgestaltet werden, dass aber Diskussionen iiber die personliche
Lebensgestaltung als teilweise unangebracht betrachtet werden.

Nachdem es bisher vor allem um Coaching und andere Maflnahmen zur Forde-
rung von zukiinftigen Flihrungskriften ging, wendet sich Teil 4 nun dem Coaching
von erfahrenen Fiihrungskrdften und Mitarbeitenden in der Praxis zu. Im ersten
Beitrag beschiftigt sich Lutz von Rosenstiel mit einem unter Managern weit-
verbreiteten Phinomen, ndmlich Storungen der Work-Life-Balance. Nach einem
kurzen historischen Abriss betrachtet er die Situation von Fiihrenden, die quanti-
tativ und qualitativ immer mehr leisten miissen und dadurch zu wenig Zeit fiir ihre
Familie haben. Dem Lohn des Aufstiegs steht dessen Preis gegeniiber. Von Ro-
senstiel benennt beide und présentiert einige typische Exempel von Storungen des
Gleichgewichts zwischen Arbeit und Familie. AnschlieBend beschreibt er ein
Interventionskonzept, das er in der Praxis erprobte: Nach einer ein- bis zwei-
wochigen Schulungsmafinahme wurden fiir das letzte dreitigige Wochenende die
Partner bzw. Partnerinnen mit eingeladen. Nach einem Lehrgespriach wurden
typische Problemsituationen in Kleingruppen diskutiert und in einem nichsten
Schritt die eigenen Probleme thematisiert. Die Diskussion in der Kleingruppe
ermdglichte hiufig einen Perspektivenwechsel auf die eigene Situation. Dadurch
ermutigt, nutzten nicht wenige das Angebot in einen Coaching-Prozess einzutre-
ten, der sich in vielen Fillen als hilfreich erwies.

AnschlieBend beschiftigen sich gleich zwei Beitrige mit dem Coaching von
Top-Managern. Wolfgang Looss erdffnet seinen Beitrag Coaching im Top-
Management mit der Frage, was denn diese Klientengruppe so interessant macht?
Auch bei Coaches mag der Prominentenbonus mitspielen, das Gefiihl, durch Coa-
ching eines Top-Managers selbst groen Einfluss auszuiiben. Erprobte Deutungs-
muster fiir diese Zielgruppe sind der Narzissmus der Michtigen, besondere



Einleitung 23

Eigenschaften der Alphatiere oder spezielle Bedingungen in den Chef-Etagen.
Sich beraten lassen wird in vielen Organisationen immer noch als personliche
Schwiche ausgelegt, und im Top-Management ist der Modus «Selbst-klar-kom-
men» besonders verbreitet. Looss unterscheidet daher «weniger erlaubte» von
«erlaubten» Anlidssen, zu denen etwa die Ubernahme neuer Aufgaben, eine
Beforderung, auBBergewohnliche Vorhaben oder Entscheide von grofler Tragweite
gehoren. Ein reflexiver Sparringpartner kann sich hierbei als sehr hilfreich erwei-
sen und erlaubt im geschiitzten Rahmen der Beratungssituation oft auch wieder
neue Zuginge zur eigenen Person. Die Kontaktaufnahme erfolgt meist aufgrund
von Empfehlungen, aber es gibt inzwischen auch weitere Spielarten — feste Usan-
cen haben sich noch keine entwickelt. Ein besonderes Interventionsrepertoire fiir
Top-Manager ist nach Looss unnétig, ja eher hinderlich. Wie in jeder Coaching-
Beziehung miissen Interventionen an die Person, die Beziehung und die Situation
angepasst werden, und das erfordert erweiterte Wahrnehmungsfiahigkeit, Gespiir
fiir die Situation, Erfindungsreichtum, Feldkompetenz sowie weitere beraterische
Skills.

Uber ein konkretes Beispiel eines Gruppen-Coachings von Top-Managern in
Verdnderungsprozessen berichtet Erik Lang. Dabei stellt er sogleich den Mehr-
wert einer Unterscheidung von «Coaching in Verdnderungsprozessen» und «Coa-
ching im Tagesgeschéft» in Frage, da sich Top-Fiihrungskrifte je linger je mehr
in einem permanenten Veridnderungsprozess befinden. Lang betrachtet das Coa-
ching von Top-Managern als zentralen Erfolgsfaktor, da diese fast immer Projek-
tions- bzw. Symbolfiguren fiir das ganze Unternehmen darstellen. Sie miissen mit
einigen zentralen Dilemmata fertig werden — mit Rollenkonflikten mit verschie-
denen Anspruchsgruppen, der Balance zwischen Rollenerwartungen und eigenen
Bediirfnissen sowie dem Abstimmen rascher, sachlicher Zielerreichung mit
addquaten Entscheidungs- und Kommunikationsprozessen — und fiihlen sich
zudem oft auf einem «Schleudersitz». Mit diesem Druck fertig zu werden,
bedingt ein hohes Maf} an personlicher Stabilitdt und Reife, und Coaching kann
sich dabei als sehr hilfreich erweisen. Erik Lang stellt das Konzept des Parallel-
Coachings vor, bei dem sowohl ein Gruppen-Coaching mit dem gesamten Vor-
stand eines groferen Unternehmens als auch Einzel-Coachings mit den einzelnen
Vorstandsmitgliedern durchgefiihrt wurden, und berichtet von seinen Erfahrun-
gen. Dabei werden die Ziele und Funktionen des Gruppen-Coachings als auch die
Architektur und das Design des Coaching-Prozesses im Einzelnen erldutert. Zen-
trale Aufgabe bei dieser Zielgruppe sei es, eine Balance von Kooperation und
Konkurrenz zwischen den Vorstandsmitgliedern herzustellen.

Sonja Sackmann berichtet in ihrem Beitrag Coaching in einem organisationa-
len Verdnderungsprozess — Diagnose, Intervention, Evaluation von Coaching-
Prozessen auf verschiedenen Fiihrungsstufen. Sie fiihrte in einem Unternehmen,
das einen Strategieentwicklungsprozess initiierte, die Organisationsstruktur ver-
dnderte und neue Managementinstrumente einfiihrte, eine mehrjahrige Aktions-
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forschung durch. Ein neu ernannter Hauptabteilungsleiter wollte die allgemeine
Stimmungslage und das Ausmal an Vertrauen in seinem neuen Verantwortungs-
bereich kennenlernen und seine nichste Fiihrungsebene bei der Umsetzung der
neuen Organisationsstruktur unterstiitzen. Sonja Sackmann beschreibt die einge-
setzten Diagnoseverfahren, die Interventionsplanung und den Coaching-Prozess,
wie auch die Evaluationen, die zu verschiedenen Zeitpunkten vorgenommen wur-
den. Da sich das Projekt als sehr erfolgreich erwies, arbeitet sie einige Erfolgs-
faktoren fiir nachhaltige Coaching-Prozesse in Verdnderungsprozessen heraus.
Als zentral erwiesen sich die gegenseitige Akzeptanz und das Vertrauen zwischen
allen Beteiligten, partnerschaftliche Beziehungen zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeitern, abgestimmte und den Prozess unterstiitzende Fiihrungsinstrumente
sowie geeignete Strukturen und Prozesse. Eine wesentliche Voraussetzung bildet
auch die Organisationskultur, in die das Verstindnis von Coaching, seine Akzep-
tanz und die Art der Durchfiihrung eingebettet ist. SchlieBlich hebt Sackmann
hervor, dass die Einbindung eines externen Coachs unabdingbar war, dass aber
auch Fiihrungskrifte situativ als Coach fungieren und dass Mitarbeitende ein
Selbst-Coaching praktizieren konnen.

Teil 5 riskiert einen Seitenblick in andere Bereiche, nimlich Sport und Kunst. Es
wird immer wieder mal kolportiert, dass Coaching seinen Ursprung im Sport
habe. Der bekannte FuB3balltrainer und Fernsehkommentator Gilbert Gress kann
mit dem Coaching-Verstidndnis, das in der Wirtschaft, in Lehr- und Sozialberufen
und neuerdings an Hochschulen herrscht, allerdings wenig anfangen. Selbst-
verstindlich sind psychologische Kenntnisse von Vorteil, wenn ein einzelner
FuBballer nicht in Form ist und er vielleicht personliche Probleme mit seiner
Freundin, der Familie oder Schwierigkeiten anderer Art hat. Aber ein Psychologe
kann keine Mannschaft fiihren. Dazu sind andere Fertigkeiten notig. Gilbert Gress
nennt seine wichtigsten Erkenntnisse, die er wihrend seiner erfolgreichen Kar-
riere als Fufballspieler gewann und auf die er spdter als Trainer Wert legte:
Zentral ist es, eine gute Taktik und Ambitionen zu haben, eine nicht zu groe
Mannschaft zu unterhalten, die Moral hochzuhalten und nur einen Chef zu haben.
Als Trainer forderte er von seinen Spielern Piinktlichkeit und Disziplin, dass sie
fiir die Leute und insbesondere fiir die Jugendlichen Vorbilder sind und dass man,
um Erfolg zu haben, keine Komplexe haben darf. Die Kunst des Trainers ist, aus
jedem Spieler das Maximum herauszuholen, ihn zu bewerten und zu spiiren,
wohin er gehort. Dies hat Gress nicht aus Biichern, sondern in der Praxis gelernt.
Man muss als Trainer auch selbst ein Vorbild sein und 24 Stunden pro Tag fiir den
FuBball Ieben. Das Hauptziel von Gress ist es, Spiele zu gewinnen, um Menschen
gliicklich zu machen, und einen besonderen Platz in seinem Herzen haben dabei
behinderte Menschen.

Wie Fullballmannschaften, streben auch Orchester Spitzenleistungen an, doch
scheint Coaching hier noch weitgehend unbekannt zu sein. Dies stellt der Dirigent
Michael Berndonner in seinem Beitrag Orchester: Die letzte coachingfreie Zone?
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fest. Wihrend es schon mehrere Biicher dariiber gibt, was Unternehmen und
Manager von Orchestern lernen konnen (Gansch 2006, 2008), scheinen Orches-
termusiker(innen) Coaching nicht zu kennen. Berndonner beschreibt zunéchst,
was fiir Typen von Orchestern es gibt und wie sie organisiert sind. Er beschreibt
die Arbeit von Berufsmusiker(innen) als Einzelkampf im stillen Kdmmerchen, wo
stundenlang geiibt wird, bevor man sich fiir zwei- bis dreistiindige Proben im
Orchesterkollektiv trifft. Berndonner fiihrte eine kleine Umfrage bei den (rund
hundert) Mitgliedern von zwei Berufsorchestern durch, aus der er folgert, dass
Coaching dort noch nicht stattfindet und diese Zielgruppe daher eine Marktliicke
und Chance darstellt. Er schliet mit einigen konkreten Vorschldgen, wo ein Coa-
ching von Berufsmusiker(innen) ansetzen und welche Ziele es verfolgen konnte.

Der abschlieBende Teil 6 schlielich stellt sich dem schwierigen, selten themati-
sierten und im letzten Beitrag angesprochenen Problem, Coaching-Interventionen
zu evaluieren. In ihrem Beitrag Evaluation von Coaching-Mafinahmen stellt
Annette Kluge zunichst fest, dass viele Coaches aufwendige Evaluationen fiir
iberfliissig halten, und erkldrt, warum sie selbst Evaluationen doch sinnvoll
findet: Sie helfen dem Unternehmen zu reflektieren, welche Erwartungen es mit
dem Coaching verbindet, und sie helfen dem Coach zu verstehen, in welchen
Kontext er/sie eingebunden wird. Kluge erldutert zunichst den Unterschied zwi-
schen summativer und formativer Evaluation und die damit verbundenen Heraus-
forderungen und identifiziert im Anschluss an Kirkpatrick vier Arten von Evalu-
ationskriterien: Reaction, Learning, Behaviour und Results. Darauf beschreibt sie
die Besonderheiten der Evaluation von Coaching-Maflnahmen dadurch, dass sie
Coaching-MaBnahmen fiir Mitarbeitende und Coaching-Mafnahmen fiir Fiih-
rungskrifte vergleicht. Annette Kluge macht deutlich, dass eine Evaluation von
Coaching-MaBnahmen eine Tiefenkenntnis zu den im Coaching verwendeten
Interventionsansitzen und Techniken und deren affektiven und kognitiven Wir-
kungen voraussetzt. Weil das Coaching fiir Mitarbeitende (im Fallbeispiel von
Call-Center-Agents) einen deutlich funktionalen und instrumentellen Charakter
besitzt, muss die Evaluation anders ausgestaltet sein als beim Coaching von Fiih-
rungskriften, wo es mehr um die Steigerung des psychosozialen Wohlbefindens
und der interpersonellen Fihigkeiten sowie um Hilfestellung bei der Identitéitsent-
wicklung geht.

Eine konkrete Evaluationsstudie, in welcher der Einfluss von Coaching-Inter-
ventionen auf die subjektiv wahrgenommene Kompetenz untersucht wird, stellen
Markus Gmiir und Christine Dennart vor. Sie betrachten die Entwicklung und
Erprobung valider Evaluationsmethoden, durch die der Mehrwert der Beratung
messbar und nachweisbar wird, als eine bedeutsame Aufgabe der Coaching-
Forschung. Das zentrale Leistungsversprechen eines Coachings aus systemischer
Perspektive besteht zum einen in einer nachhaltigen Erweiterung der Wahrneh-
mungs- und Handlungsfahigkeit des Coachees, zum anderen in der Weiter-
entwicklung seiner Selbstorganisationskompetenzen. Wie kann nun gemessen
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werden, ob dieses Leistungsversprechen eingelost wurde? Nach einer Diskussion
der Grundproblematik sowie einiger Ansitze zur Evaluation von Coaching-Inter-
ventionen stellen Gmiir und Dennart ihre eigene Evaluationsstudie vor, die sie im
institutionellen Rahmen einer Hochschule durchfiihrten. Mit einem Befragungs-
instrument, das auf der Basis von Selbstbeschreibungen operiert und zur Erfas-
sung von Kompetenzmustern und fiir die Effektivititsevaluationen von Weiterbil-
dungsmalBnahmen entwickelt wurde, erhoben sie im Abstand von vier Monaten
die Kompetenzprofile bestimmter Studierendenkohorten. Da nur ein Teil dieser
Studierenden am Coaching-Programm teilnahm, ergab sich eine natiirliche
Einteilung in eine Untersuchungs- und eine Kontrollgruppe, und die zwei Befra-
gungswellen ermoglichten einen Vorher-Nachher-Vergleich der Kompetenz-
profile. Gmiir und Dennart stellen die Ergebnisse ihrer Studie vor, diskutieren sie
kritisch und betonen, dass fiir eine gesamtheitliche Wirksamkeitsevaluation des
Coachings auch spiter einsetzende Coaching-Effekte in die Untersuchung mitein-
bezogen werden miissten.

Der abschlieBende Beitrag von Harald Geifsler beschiftigt sich nicht mit dem
Problem summarischer Evaluationen, sondern mit der Bewertung von Coaching-
Prozessen und der Frage nach Erfolgsfaktoren im Coaching. Mit Recht erwartet
die Coaching-Praxis von der Wissenschaft praxistaugliche Anleitungen, wie die
Qualitdt von Coaching-Prozessen differenziert und begriindet beurteilt und
verbessert werden kann. In seinen methodologischen Vorbemerkungen betont
GeiBler, wie wichtig es ist, die eigenen wissenschaftlichen Vorannahmen zu
reflektieren. Obwohl ein Grofteil der normativen Coaching-Konzeptionen ein
systemisch-konstruktivistisches Paradigma zugrunde legen und Komplexitit,
Nicht-Kalkulierbarkeit und autopoietische Steuerung betonen, operiert die Evalu-
ationsforschung mit paradigmatisch andersartigen Kausalititskonstruktionen und
Vorstellungen tiber Wirk- bzw. Erfolgsfaktoren im Coaching. Zudem sind Coa-
ching-Evaluationen vorrangig Zufriedenheitsevaluationen statt Prozessevaluatio-
nen. Harald GeiBller unterstreicht, dass die normative Begriindung eines Bewer-
tungsmalstabs sorgfiltig getrennt werden muss von der empirischen Bewertung
des Untersuchungsobjekts. Die Coaching-Forschung sollte vor allem auf die
Entscheidungen fokussieren, die Coaches im Coaching-Prozess fillen. Im Fol-
genden setzt sich GeiBler mit Siegfried Greifs Modell der Coaching-Erfolgsfak-
toren auseinander und zeigt auf, dass diese eigentlich Bewertungskriterien
darstellen. Unzufrieden ist er vor allem mit Greifs Vorschlag, eine Coaching-
Session in Fiinf-Minuten-Einheiten zu untergliedern. Er stellt daher einen Alter-
nativansatz vor, der neun Typen von Coaching-Entscheidungen umfasst und er-
laubt, Transkripte von Coaching-Prozessen zu codieren. Geilller zeigt anhand
eines Beispiels, wie Coaching-Entscheidungen typisiert und bewertet werden
konnen. Diese Art von Evaluation erlaubt Entscheidungsalternativen aufzuzeigen
und Coaching-Prozesse zu verbessern.
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Mit diesen Beitrdgen weist das vorliegende Buch ein breites Spektrum auf: von
der Eingangsdiagnose iiber Coaching-Interventionen bis zur Evaluation von Coa-
ching-MafBnahmen und vom Coaching zukiinftiger Fiihrungskrifte wihrend des
Studiums an Hochschulen und Universitdten bis zum Coaching erfahrener Fiih-
rungskréfte in der Praxis. Wir hoffen damit einen niitzlichen weiteren Beitrag zur
reichhaltigen Coaching-Literatur zu leisten.
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